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RESUMO
O artigo apresenta uma revisão teórica da Gestão por Competência e contribui para o conhecimento dos enfermei-
ros no gerenciamento. A pesquisa bibliográfica foi realizada nas bases de dados Literatura Internacional em Ciências da Saú-
de (MEDLINE) e Literatura Latino-Americana e do Caribe em Ciências da Saúde (LILACS) no período de 1999 a 2008. Da
análise emergiram as seguintes categorias: conceituação histórica da evolução das competências; competências essenciais e
individuais; contribuições para o conhecimento em Gestão por Competências em Enfermagem. Essa revisão mostrou que as
organizações de saúde não têm adotado a Gestão por Competência, provavelmente, por ser uma ferramenta que requer co-
nhecimentos e aprendizados específicos. Assim, foi considerado que é preciso alertar os enfermeiros a estarem preparados
às mudanças da gestão, buscando desenvolvimento na gestão hospitalar e ampliando conhecimentos, pois a Gestão por Com-
petência pode ser um instrumento de grande valia aos Recursos Humanos de Enfermagem.
Descritores: Competência profissional. Gerência. Recursos humanos.
RESUMEN
El artículo presenta una revisión teorica de la Gestión por Competencia y contribui para el conocimiento de los en-
fermeros en Administración. La pesquisa bibliografica há sido realizada en las bases de datos Literatura Internacional en
Ciencias de la Salud (MEDLINE) y Literatura Latino-Americana y del Caribe en Ciencias de la Salud (LILACS) en el perio-
do de 1999 a 2008. De la analise emergiran las seguintes categorías: conceituación historica de la evolución de las compe-
tencias; competencias esenciales e individuales; contribuciones para el conocimento en Gestión por Competencias en Enfer-
mería. Esa revisión mostró que las organizaciones de salud no adoptan Gestión por Competencia, probablemente por ser
herramienta que requiere conocimientos y aprendizaje específicos. Así fué considerado que es necesario alertar a los en-
fermeros para que estén preparados para cambios en la gestión, buscando su desarrollo en gestión hospitalaria y ampli-
ando conocimientos, pues la Gestión por Competencia puede ser un instrumento de gran valía para Recursos Humanos
de Enfermería.
Descriptores: Competencia profesional. Gerencia. Recursos humanos.
Título: Contribuciones para el conocimiento en administración de enfermería sobre gestión por competencia.
ABSTRACT
The article presents a theoretical revision on Management for Competence and brings contributions for nurses in nurs-
ing management. Literature review used the International Database for Medical Literature (MEDLINE) and Latin-American
and Caribbean Health Sciences (LILACS) databases, between 1999 and 2008. The following categories emerged: historical
conceptualization of competencies evolution; essential and individual competencies; contributions for the knowledge of
Management by Competencies in Nursing. This review showed the health organizations have not adopted Management by
Competence as a model, probably because it is a tool that requires specific knowledge and learning. It was considered that
nurses need to be warned that they must be prepared for changes in the management of organizations, be trained in hospital
management, and to broaden their knowledge, as Management by Competence may be a very useful instrument for Nursing  human
resources.
Descriptors:  Professional competence. Management. Human resources.
Title:  Contributions for nurse management knowledge on management for competence.
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1 INTRODUÇÃO
Construir conhecimento em uma determi-
nada temática é um desafio que exige organizar
idéias, apoderar-se de argumentações a partir do
conhecimento, buscando aprofundamento no uni-
verso a conhecer. A Enfermagem como área de
conhecimento e de saber possui um amplo univer-
so que perpassa as técnicas do fazer, e quando o
enfermeiro detem a posse do saber, garante uma
posição diferenciada como líder no gerenciamen-
to da equipe de Enfermagem.
Diariamente, desafios são apresentados ao
mundo corporativo, e cabe ao Enfermeiro, dentro
da realidade atual, buscar alternativas que res-
pondam as necessidades dos Recursos Huma-
nos de Enfermagem na organização de saúde.
A competência, na atualidade, tem sido tra-
tada como a somatória das linhas de pensamen-
to americana e européia, ou seja, atribuem à en-
trega de uma determinada função ou tarefa, e às
características do perfil da pessoa, que pode aju-
dar a desenvolver as competências para a orga-
nização com maior facilidade(1). É atribuído valor
social ao profissional e o valor econômico à orga-
nização. O entendimento de entrega de uma deter-
minada tarefa refere-se à agregação de valor que
a pessoa doa para a organização de forma efeti-
va, de tal maneira que o conhecimento ficará na
organização, mesmo depois que a pessoa sair(2).
O movimento, a conceituação sobre adoção
das competências já difundida nos Estados Uni-
dos e em franco crescimento na Europa, chega
de forma ainda tímida no Brasil, tendo seu berço
nas multinacionais e nas empresas. Enfatiza-se
ainda que a primeira onda das competências ins-
talou-se como um processo sistematizado, com
êxito, nos processos seletivos por permitir veri-
ficar a adequação de uma pessoa ao perfil de
competências de determinado cargo, função ou
posto de trabalho(3). A forma de avaliação das
competências consiste em uma técnica de investi-
gação que compara os comportamentos que as
pessoas usam no seu cotidiano aos comportamen-
tos considerados excelentes em suas funções.
Dentro da realidade das instituições de saúde,
soma-se ainda a constante preocupação de ofe-
recer assistência de qualidade na enfermagem
que proporcione escolher ferramentas que faci-
litem o trabalho e gerem resultados positivos não
só para a organização, mas que também aten-
da às necessidades dos clientes e seus familia-
res. Percebe-se que as organizações de saúde não
têm adotado a ferramenta da Gestão por Com-
petência, provavelmente por ser um instrumen-
to que requer conhecimentos específicos. No en-
tanto, a área de Enfermagem, no que diz respeito
à assistência do cuidar, bem como a de gerenciar,
envolve ações de complexidade e de especificida-
de, requerendo conhecimento e estudos de mo-
delo de gestão na aquisição de novas ferramentas.
A tendência nas organizações de saúde é
buscar competências que auxiliem os profissio-
nais nas suas necessidades, principalmente no que
se refere ao cuidado de enfermagem considerado
como núcleo da competência, visando criar, assim,
novos parâmetros de ações, para adaptar as pes-
soas no presente às incertezas do futuro(4). Entre-
tanto, a competência não se encontra solta entre
teoria e prática, entre saber e saber-fazer, sim-
plesmente, mas fortalece as suas bases e con-
vicções em fundamentação teórica, em conhe-
cimento de causa e no domínio da realidade so-
cial onde os profissionais estão inseridos. Cabe
ao Enfermeiro Gestor estar atento e preparado
às mudanças, buscando alternativas para os ser-
viços de Enfermagem, contribuindo com as orga-
nizações de saúde na melhoria da gestão que im-
pacta no atendimento dos clientes internos e ex-
ternos das organizações. A competência, em tal
contexto, firma a sua presença sob a forma teó-
rica, técnica e prática. Avaliar por competência
é saber mediar conhecimento com saber-fazer(5).
No entanto, não basta o saber e o saber-fazer, há
necessidade do querer fazer. O perfil psicológico
da pessoa é um fator preponderante na defini-
ção da práxis do profissional.
Assim, o artigo apresenta uma revisão teó-
rica do tema, propondo aos gestores de Enfer-
magem reflexão a partir de questionamentos, pa-
ra verificar a possibilidade e os limites da adoção
da Gestão por Competências na área de Recur-
sos Humanos da Enfermagem às organizações de
saúde.
2 METODOLOGIA
Tratou-se de uma revisão da literatura rea-
lizada sobre gerenciamento de Enfermagem e
administração voltada a Gestão por Competência
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nas empresas, realizadas nas bases de dados da
Literatura Internacional em Ciências da Saúde
(MEDLINE) e da Literatura Latino-Americano
e do Caribe Ciências da Saúde (LILACS) e ma-
teriais de Bibliotecas de Universidades, como da
Fundação Getulio Vargas (FGV), da Universi-
dade Estadual de São Paulo (UNESP), da Uni-
versidade de São Paulo (USP), da Universidade
Federal de São Paulo (UNIFESP/EPM), entre
outras. Utilizaram-se como descritores: gerencia-
mento, recursos humanos, gestão por competên-
cia. O período de levantamento foi de 1999 a agos-
to de 2005 (8 anos). Foram localizadas 217 refe-
rências, que, após seleção para este estudo, se
reduziram a 178. Os textos foram separados por
categorias e analisados conjuntamente.
3 RESULTADOS
Os resultados permitiram apresentar os co-
mentários em três grandes enfoques a seguir:
conceituação histórica da evolução das compe-
tências, competências essenciais e individuais,
contribuições para o conhecimento em gestão por
competência em enfermagem.
3.1 Conceituações histórica da evolução das
competências
Para que se possa entender melhor o que
é Gestão por Competências e a sua evolução, é
preciso conhecer o histórico e desenvolvimento
nas organizações no decorrer dos tempos, o que
se pretende delinear a seguir de forma sucinta. A
Gestão por Competência surge na década de
60, nos EUA e Canadá e difunde-se por outras or-
ganizações. A partir dos anos 70, com o surgimen-
to do conceito de maturidade para profissio-
nais, outras empresas começam a desenvolver o
novo conceito de remuneração, capaz de alinhar
as estratégias organizacionais às políticas de re-
compensas pelo desempenho de cada profissio-
nal(6). Há autores de origem americana que de-
senvolveram os trabalhos por volta dos anos 70 e
80, quando buscavam entender a capacidade das
pessoas em agregar valor para a organização co-
mo competência e acabaram estabelecendo um
significado próprio para competência(7).
No final da década, a competência seria
um conceito em formação, sendo que a compe-
tência coletiva de uma equipe de trabalho é uma
propriedade que emerge da articulação e da si-
nergia entre as competências individuais e dos
componentes(8). No Brasil, este conceito somente
foi discutido em universidades a partir dos anos
90, significando que no país ainda é uma ferra-
menta que vem se materializando gradativamente.
3.2 Competências essenciais e individuais
O conceito de competência essenciais e in-
dividuais envolve muitos níveis de pessoas e de
todas as funções.
Com o propósito de entender bem e definir
competência, buscou-se os termo competence e
competency. O termo competence está relacio-
nado com a questão da capacidade (ability), en-
quanto que competeny está relacionada á ques-
tão técnica com a habilidade (skill), experiência
prática, destreza, na qual uma habilidade seria
um tipo particular de capacidade, uma capacidade
de fazer algo bem feito(9). As competências essen-
ciais e individuais estão relacionadas à gestão, e
referem-se sempre às organizações e às pessoas.
O desenvolvimento das pessoas acontece onde as
competências se propagam. Portanto, considera-se
a competência essencial e individual como mola
propulsora nas organizações.
Nesse contexto, sabe-se que todo o profis-
sional tem um perfil de competências que com-
preende competências essenciais e individuais,
cabendo às Competências Essenciais “Saber” e o
“Saber Fazer” e à Competência Individual, “Que-
rer” e o “Querer Fazer”(10).
Assim sendo, as habilidades que juntas
constituem a competência essencial devem flo-
rescer em torno das pessoas, cujos esforços não
sejam tão estreitamente focalizados, mas que
proporcionem condições para que elas consigam
reconhecer as oportunidades de juntarem sua ha-
bilidade técnica com as de outros profissionais em
novas e interessantes maneiras. Vale ressaltar que
as competências essenciais não diminuem com o
uso; ao contrário dos resultados físicos, que se
deterioram com tempo, essas competências de-
senvolvem-se à medida que são aplicadas e com-
partilhadas(11). Mesmo assim, elas precisam ser
alimentadas e protegidas; o conhecimento des-
vanece quando não usado. As competências es-
senciais são aglutinadores que ligam processos
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existentes entre si, podendo assim contribuir co-
mo força motora para o desenvolvimento de no-
vos empreendimentos.
A conceituação das competências indivi-
duais tem sido também foco de muitas atenções
nas organizações de trabalho, porque a organiza-
ção do passado era voltada somente para as com-
petências essenciais(12). Hoje leva-se em consi-
deração as atitudes e comportamentos compatí-
veis com as atribuições a serem desempenhadas
pelos profissionais, como por exemplo: iniciativa,
criatividade, habilidade interpessoal, comunicação
verbal, liderança, espírito de equipe, humildade,
empreendedorismo, empatia e outros.
Finalmente, a competência individual é o con-
junto de qualificações que permite a uma pessoa ter
uma performance superior em um trabalho ou
situação(7), entre as quais se destaca a categoria de
competências gerenciais.
3.3 Contribuições para o conhecimento em
Gestão por Competência em Enfermagem
A reflexão consiste alertar aos Enfermei-
ros Gestores a preocuparem-se com a busca do
conhecimento em Gestão por Competência, co-
mo uma ferramenta no gerenciamento das ações
de Enfermagem. Sabe-se que o Enfermeiro ocu-
pa importante espaço no mercado de trabalho em
saúde e, particularmente, nas instituições hospi-
talares. Nelas, o serviço de enfermagem desem-
penha papel fundamental no processo assisten-
cial e gerencial. Para tanto, os Enfermeiros devem
estar mais instrumentalizados para melhor geren-
ciar os Recursos Humanos sob a responsabili-
dade como profissional da área, por se tratar de
um dos itens mais significativos da eficiência e
eficácia do gerenciamento na qualidade da pres-
tação dos serviços, uma vez que também envol-
ve elevado custo hospitalar(13). O setor de enfer-
magem tem uma média de 800 mil profissionais
registrados no Conselho Federal de Enfermagem
(COFEN) e detém o quinto lugar no ranking da
força de trabalho internacional nessa área(14).
Os cursos de Enfermagem e de Pós-graduação re-
conhecidos pelo Ministério de Educação (MEC)
possibilitam ao Enfermeiro qualificar-se cada vez
mais, ampliando a forma qualitativa da profissão.
Porém, ao analisar o sistema administrativo de um
hospital ou qualquer organização de saúde, com
centralização do poder e de decisão, coloca que
a concentração do poder em um pequeno grupo
administrativo torna a estrutura onipotente, com
tendência a querer tomar conta de tudo, dominar
e controlar os menores detalhes
. 
 A forma de admi-
nistrar paralisa a criatividade nos micro espa-
ços hospitalares, onde acontece a produção dos
serviços. O sistema administrativo tem se mos-
trado incapaz para gerenciar com sucesso a vida
das organizações. Assim, é necessário desenvol-
ver um sistema ancorado mais na participação
de todos, de forma justa e igualitária, como o ca-
so da Gestão por Competência que pode ser um
facilitador para a Gestão de Enfermagem(15).
Percebe-se que na prática gerencial do dia-
a-dia, a maioria dos profissionais ainda não é
bem avaliada e/ou remunerada nos diversos lo-
cais de trabalho, grande parte devido ao próprio
modelo de gestão, principalmente dos Recursos
Humanos das instituições(15). Para oportunizar a
todos os Enfermeiros, não só para melhorias sa-
lariais, mas também condições de trabalho, a fim
de que possam continuar a oferecer expressão au-
têntica da dedicação, da vocação humanitária e
disponibilidade, sugere-se a implantação da Ges-
tão por Competências. Acredita-se que a forma
de Gestão irá beneficiar a Enfermagem no sen-
tido de fazer justiça aos atos e desempenhos na
interação do cuidar, da pesquisa e do ensino pa-
ra atingir a integralidade das ações do Enfermei-
ro. Esta ferramenta poderá auxiliar na mudança
das organizações de saúde, evitando mazelas
corporativas – existentes ainda em algumas insti-
tuições – que acabam prejudicando o sistema de
gerir, avaliar e beneficiar o Enfermeiro. Quando
a instituição começa a questionar o que é preciso
para transformar a visão de futuro em realidade,
é hora de mudar. Para que aconteça a implemen-
tação da gestão por competência, é fundamen-
tal realizá-la de maneira sistêmica e holística a
partir da organização como um “todo”, visando sem-
pre a missão, visão, valores e a estratégia orga-
nizacional. É o momento, portanto, que os Gesto-
res de Enfermagem da instituição sentem que, pa-
ra mudar, é preciso contar com o máximo de
competências de cada um dos seus integrantes
da equipe, ocorrendo assim, o convencimento da
direção da instituição de que a nova ferramenta
irá trazer benefícios à organização, usuários e à
sociedade. Recomenda-se que para atingir a via-
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bilidade do modelo de gestão, os Recursos Hu-
manos de Enfermagem deverão estar atentos no
processo de seleção, avaliação e locação dos pro-
fissionais de acordo com o perfil e mapeamento
das competências dos integrantes da equipe.
Como profissionais da saúde, é preciso que
tenhamos conhecimento dos limites e possibilida-
des pessoais, profissionais e organizacionais a fim
de que, a partir da competência, seja possibilita-
do atingir conhecimento, buscando aprofunda-
mento no universo a ser explorado e conquistado.
4 CONSIDERAÇÕES FINAIS
O estudo levou-nos a inferir que as organi-
zações de saúde, não têm adotado a gestão por
competências, provavelmente por ser ferramen-
ta nova e que requer conhecimentos e aprendiza-
dos específicos devido à complexidade que envol-
ve a área de saúde.
E como resultado verificou-se que a gestão
por competências facilita a locação de recursos
humanos, seleção, e avaliação dos enfermeiros.
Os benefícios e conseqüências do uso des-
sa ferramenta para as organizações levam a uma
visualização do “todo” em função do autodesen-
volvimento de cada profissional, tornando-se um
diferencial tanto para as instituições, quanto para
os profissionais.
Uma vez que, a gestão por competência é
um processo que permite alcançar os objetivos
através do alinhamento entre a missão, a visão, os
valores, a estratégia da instituição e do capital
humano, na busca pela maximização de resulta-
dos e agregação de valor social aos profissionais.
Assim, as instituições devem repensar seus mo-
delos de administração e investir cada vez mais
no patrimônio e no capital intelectual.
Dessa forma, o grande desafio torna-se bus-
car e preparar as pessoas que ajudarão atingir os
resultados, identificando e mapeando as compe-
tências essências e individuais, que vão garantir a
manutenção do sucesso no presente e no futuro
da profissão do Enfermeiro e das organizações
onde ele atua.
Assim, considera-se que é preciso os enfer-
meiros estarem alerta para mudanças na gestão
das organizações, buscando o desenvolvimento
na gestão e ampliando os conhecimentos; pode-
se considerar que a gestão por competência é
uma ferramenta de grande valia para os Recur-
sos Humanos de Enfermagem.
Portanto, estudos devem ser efetivados na
área da Enfermagem a fim de melhor avaliar o
uso da ferramenta de Gestão por competências.
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